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Kapitel 1: Einleitung 1

1. Einleitung

Die Drehscheibe 'Weltwirtschaft' bewegt sich immer rasanter und diese Bewegungen sind
durch Turbulenzen und Diskontinuititen! gekennzeichnet. Die Zentrifugalkrifte drohen die
Unternehmen aus der Bahn zu werfen, d.h. sie verlieren ihren Halt in Form von Wettbewerbs-
vorteilen. Die stark steigende Komplexitit vor dem Hintergrund einer sich beschleunigenden
Dynamik? ist bedingt durch die Verinderungen in den das offene System Unternehmen um-
gebenden relevanten Umwelten.?

Zu nennen sind die Globalisierung, bei steigender Marktséttigung und erhéhter Angebots-
vielfalt, und die Verkiirzung der Produktlebenszyklen bei gleichzeitiger Expansion der Ent-
wicklungszeit. Die zunehmende Okologisierung* ist Ausdruck eines Wertewandels in der Ge-
sellschaft, deren Anforderungen an eine umwelt- und ressourcenschonende Produktion und
Produkte die Unternehmen vor grofe zukiinftige Herausforderungen stellen. Um diesen An-
forderungen gerecht zu werden, ist die Innovationsfdhigkeit zu steigern und sind innovations-
fordernde Organisationsstrukturen zu bilden, um so die notwendige Flexibilitdt zu erreichen.
Verinderungen in der Branchen-, Markt- und Bevolkerungsstruktur mit sich &ndernden Be-
diirfnissen, Wahrnehmungen und Werten erfordern die Identifikation von ‘'schwachen
Signalen' im Sinne einer Fritherkennung, um so diese Verdnderungen frithzeitig zu
antizipieren.> Die Vorwegnahme der Verdnderungen durch die aktive Gestaltung der
Umwelten erdffnet neue Moglichkeit zur Erreichung langfristiger Wettbewerbsvorteilen. Die
zu verarbeitenden, immer differenzierter werdenden Einfliisse reichen von der Kenntnis
okologischer ~Zusammenhdnge iiber die Internationalisierung der Markt- und
Wettbewerbsbedingungen hin zu technologischen Entwicklungen.

Diese Verinderungen haben wiederum Konsequenzen fiir das Arbeitsleben. Von den Mit-
arbeitern wird ein hoéherer Qualifikationsstand gefordert. In den Unternehmen sind die
Qualifikationen der Mitarbeiter durch permanente Schulungs- und WeiterbildungsmafBnahmen
gezielt zu erhdhen, um in einer sich rasch entwickelnden Informationsgesellschaft bestehen zu
konnen.

Die Voraussetzungen fiir die Bewiltigung der beschriebenen Herausforderungen sind die
Nihe zum Kunden bzw. Markt, eine hohe Reaktionsgeschwindigkeit und Flexibilitdt. Dabei
ist die Leistungserstellung geprégt durch die Forderung der Reduzierung der Durchlaufzeiten
und die Realisierung hdchster Qualititsanspriiche bei gleichzeitiger Optimierung der Kosten.

I Diskontinuitéiten sind plétzlich auftretende, vor allem technologische Spriinge.

2 Die 'Chaosforschung' unterstiitzt diese Schreckensvision, indem sie zeigt, dall hoch-komplexe Systeme mit
relativ geordneten Strukturen bei zunehmender Komplexitdt und Dynamik mit der Erreichung eines
Schwellenwertes (minimaler Anstof3 - Schmetterlingseffekt) in unberechenbare und unbeherrschbare
Zustdnde iibergehen.

3 Zur Darstellung der relevanten Umwelten wie z.B. neue Technologien, politische oder gesellschaftliche
Rahmenbedingungen usw. vgl. Abb. 2.1.

4 Ausdruck dieser Okologisierung ist z.B. die Einfithrung des Dualen Systems auf der Grundlage des Griinen
Punktes in Deutschland oder die neue Verpackungsverordnung des Bundesumweltministeriums.

5 Die Verinderung der Einstellungen und Bediirfnisse der Mitarbeiter zeigt sich in der Forderung nach
individuellen und differenzierten Anreizsystemen in Form flexibler Entgeltsysteme, flexibler Arbeitszeit
usw. Die identifizierten Kundenbediirfnisse zeichnen sich aus durch eine grof3e Variantenvielzahl, die den
unterschiedlichen Piéiferenzen der Kunden entspricht.
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‘In Abb. 1.1 ist der Aufbau der Arbeit dargestellt. Bei der Ausarbeitung erwies sich die Drei-
teilung des Unternehmens in Organisation/Struktur, Prozesse/Aktivititen und Mitarbeiterver-
halten als sinnvoll. Mit der Beschreibung der Probleme der Leistungserstellung werden Kon-
zepte und Methoden vorgestellt, deren isolierte Anwendung nur zur Optimierung einzelner
Bereiche fiihrte. Der ganzheitliche Ansatz des Business Reengineering dagegen iiberwindet
die Defizite bestehender Losungskonzepte durch deren effiziente Integration und Kombination
zu einem vollstindig beschriebenen Modell zur Bewiltigung der zukiinftigen
Herausforderungen. Business Reengineering bildet den Bezugsrahmen zur gleichzeitigen
Optimierung der Unternehmensbereiche hinsichtlich der vorgenommenen Dreiteilung dwrch-
die unternehmensindividuelle und problemspezifische Anwendung der vorhandenen
Konzepte. Business Reengineering fihrt somit aufgrund seiner Ganzheitlichkeit zur
Realisierung der lernenden Organisation, die den F&E-Bereich entsprechend seiner
strategischen Bedeutung berticksichtigt.

Organisation/Struktur | Prozesse/Aktivitiiten Mitarbeiterverhalten

: : Kali[;i'teIWZ:
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| Wettbewerbsnachteilen ;Lernende Organisation |

i Kapitel 3: |
" Darstellung isoliert - :
| angewendeter D I
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| Reengineering Transfer auf F&E-Einheiten
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b

Ubergang zur effizienten
Integration
im ganzheitlichen Ansatz

Abb. 1.1: Aufbau der Arbeit

In Kapitel 2 werden anhand der relevanten Umwelten und ihres Beeinflussungspotentials die
vorherrschenden Organisationsstrukturen mit den Konsequenzen fiir die Prozesse der
Leistungserstellung und fiir die Mitarbeiter dargestellt.

In den letzten Jahrzehnten ist eine Vielzahl von Methoden und Instrumenten entwickelt
worden, die entweder einen Wettbewerbsvorteil begriindeten (Japan, stidostasiatische Léander)
oder als Antwort auf einen derartigen Wettbewerbsvorteil konzipiert wurden. In Kapitel 3
werden zahlreiche Konzepte, Instrumente und Prinzipien anhand der genannten Dreiteilung
vorgestellt, deren isolierte Anwendung nur inkrementale und kurzfristige Verbesserungen mit
sich brachten.
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In Kapite! 4 wird der Ubergang von der Vergangenheit zur Zukunft mit Hilfe des
Benchmarking beschrieben, d.h. die Unternehmen werden sich ihres ganzheitlichen System-
charakters bewuf3t und zeigen ihre Offenheit gegeniiber den Umwelten durch deren explizite
Beriicksichtigung.

Die Zielsetzung der Arbeit ist es, die unbefriedigenden Ergebnisse durch einen ganzheitlichen
Ansatz zu verbessern, der sich besonders dadurch auszeichnet, daf3 er alle drei Teilbereiche
gleichzeitig berticksichtigt. -

Ende der achtziger Jahre wurde der erste ganzheitliche und vollstindig beschriebeife An-
satzé zur Gestaltung lernender Hochleistungsorganisationen formuliert. In Kapitel 5 werden
Business Reengineering, die phasenbezogene Umsetzung eines Reengineering-Projektes im
Unternehmen und die sich ergebenden Konsequenzen filir die drei Bereiche des Systems
Unternehmen anhand eines Ablaufdiagramms dargestellt.

In Kapitel 6 werden die Ergebnisse der Arbeit und insbesondere die des Business Re-
engineering hinsichtlich der Dreiteilung auf F&E-Einheiten iibertragen. Die Dynamik der
Technologieentwicklung und deren weitreichende Konsequenzen machen den effizienten
Finsatz von F&E unumginglich. F&E ist ein strategischer Wettbewerbsfaktor, der mehr und
mehr an Bedeutung gewinnt. Der Charakter von F&E-Einheiten ist geprdgt durch die
permanente Verbesserungskultur und Lernbereitschaft, die eine ausgeprdgte Flexibilitéit
hinsichtlich der Verinderungen in den relevanten Umwelten erfordern.

Bei der Auseinandersetzung mit dem ganzheitlichen Ansatz des Business Reengineering ist zu
beachten, da3 das beschriebene Vorgehen und das Aufzeigen zu verfolgender Wege unter-
nehmensindividuell und in Abhidngigkeit der Ausgangssituation zu betrachten sind. Das Er-
gebnis ist die lernende Hochleistungsorganisation mit den Merkmalen der ausgeprigten
Kunden- und Mitarbeiterorientierung, des konsequenten Qualitits- und Zeitmanagement und
der schlanken Organisation zur Erreichung und Sicherstellung strategischer Wettbewerbs-
vorteile.

6 Der Ansatz des Business Reengineering hat seinen Ursprung in den USA und seine Begriinder sind
M. Hammer und J. Champy; vgl. [Ham-94/.
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2. Beschreibung der Ausgangssituation

Der zunehmende Wettbewerb in sich globalisierenden Markten erfordert von den Unter-
nehmen leistungsfahige und flexible Organisationsstrukturen. Zur Beurteilung der Leistungs-
fihigkeit in Hinblick auf die Befriedigung individueller Kundenanforderungen dienen die
Wettbewerbsfaktoren Zeit, Qualitét und Kosten.!

Die Unternehmen sind bestimmten Einfliissen ausgesetzt, die sich durch zunehmende Turbu-
lenzen und steigende Komplexitit auszeichnen. Dies fiihrt zu einer geringeren Prognostisier-
barkeit der Konsequenzen der Verdnderungen der Parameter. In Abb. 2.1 sind die relevanten
Umwelten dargestellt, die das offene System Unternehmen beeinflussen, wobei bereits Ver-
dnderungen in einem Umweltparameter die verschiedensten Auswirkungen mit sich bringen
konnen. Die relevanten Umwelten sind ein dynamisches und &dufBerst komplexes System.?

o Bedrohung durch T —
I Rechtliche und neue Wettbewerber L Okologie ‘
} politische ! in der Branche T T
! |

Rahmenbedingungen

Unternehmen

im
Wettbewerbsfeld -
Verhandlungs- y Verhandlungs-
stirke . starke
der Lieferanten der Kunden
 Kulurelle .
- mllndl o Bedrohung durch
S0z1alpsychologische Ersatzprodukte . Lo
 Rahmenbedingungen und -technologien | Technologie |

Abb. 2.1: Relevante Umwelten und ihre Beeinflussung des Systems Unternehmen

Als erschwerend kommt noch hinzu, daf3 diese Umweltparameter sich der Kontrolle der
Unternehmen entziehen und plotzlich auftreten, d.h. die Bildung relevanter Gruppen (z.B.
Umweltschutzgruppen, Multinationale Kooperationen usw.) oder das Auftreten neuer Tech-
nologien verlaufen diskontinuierlich. Es ist daher von besonderer Bedeutung die Entwick-
lungstendenzen und Konsequenzen dieser Verénderungen anhand von schwachen Signalen in

1 Zur Beeinflussung dieser Wettbewerbsfaktoren vgl. Kapitel 3.3; eine Erweiterung der Perspektive wird in
Kapitel 5, Abb. 5.2 gegeben.

2 Die Komplexitit ist beschreibbar durch die Anzahl der Entscheidungsfaktoren, deren Verschiedenartigkeit
und Verteilung und die Dynamik durch die Anderungshéufigkeit, die Stirke der Anderungen und die
Unregelmifigkeit.
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einem Netzwerk interdependenter Indikatoren darzustellen, um so méglicherweise den
Wandel vorwegzunehmen (Aktion anstelle von Reaktion).3

Die Offnung des EG-Binnenmarktes seit dem 01.01.1993 intensiviert die innereuropéische
Konkurrenz, wobei Unternchmen aus anderen europdischen Léndern unter giinstigeren Be-
dingungen in Hinblick auf Arbeitskosten, Umweltschutzbestimmungen oder steuerliche Be-
dingungen produzieren. Der asiatische Markt bietet billige und zunehmend qualitativ hoch-
wertige Produkte an und zeigt dabei eine héhere Innovationskraft und schnellere Anpassungs-
fahigkeit an den Markt. In der Sonderentwicklungszone Dalian in der VR China betragen die
Stundenl6hne einschliefilich Nebenkosten 70-80 Pfennig. Die wirtschaftliche Liberalisteruiig
verbindet sich mit dem ZufluB ausldndischen Kapitals und Know-hows.4 In Deutschland sind
die Unternehmen durch starke gesetzliche und tarifliche Reglementierungen in ihren Méglich-
keiten eingeschrinkt (z.B. Arbeitszeit).

Neben diesen externen, nur schwer zu beeinflussenden Faktoren existieren interne Faktoren,
die von den Unternehmen beeinfluflbar sind, da sie diese selbst in ihrer Entwicklung gebildet
haben. Ausgangspunkt dieser internen Faktoren bildet die Arbeitsteilung (Taylorismus)’, die
die natiirliche Ablauffolge der Leistungserstellung zerstorte und kiinstliche, fragmentierte Pro-
zesse schuf. Infolge der Entwicklung der letzten 60 Jahre wurde die Arbeitsteilung immer
weiter vorangetrieben, so daf3 sich besonders Grofunternehmen durch eine starke funktionale
Spezialisierung auszeichnen, um so Synergieeffekte aufgrund der Erfahrungs- bzw. Lemn-
kurveneffekte zu erzielen. Die Bildung starrer, detaillierter und standardisierter Regelungen
der Arbeitsabldaufe mit ausgepréigten Kontrollstrukturen erweisen sich bei der zunehmenden
Komplexitit der Leistungserstellung und der abhingigen Faktoren als nicht effizient, da diese
Organisationsprinzipien Eigenkomplexitdt erzeugen. Die Arbeitsteilung fithrt zur Bildung
hierarchischer Strukturen, die die Kompetenzen und Verantwortungen regeln und die Kom-
munikations- und Informationswege bestimmen. Die ausgeprigte vertikale Koordination iiber
die Hierarchiestufen bedingt hohe Liegezeiten bei der Leistungserstellung, infolge zahlreicher
Ubergaben und langer Entscheidungs- und Kommunikationswege. Desweiteren erdffnet die
hierarchische Arbeitsteilung keine Moglichkeiten fiir die Mitarbeiter unterer Hierarchiestufen,
ihr Potential und ihre Kapazititen voll zu entfalten, da sie nur geringe Entschei-
dungskompetenzen besitzen und ihnen der Zugang zu den relevanten Informationen fiir die
Leistungserstellung vorenthalten wird. Die Mitarbeiter erlangen so kein Verstédndnis fiir den
gesamten Prozef der Leistungserstellung. Das grofie Potential der Ressource Mensch bleibt
ungeniitzt. Durch Motivationsstérungen auf Seiten der Mitarbeiter wird die Arbeitseffizienz
weiter beeintrdchtigt. In Abb. 2.2 ist der vorherrschende fragmentierte Proze3 der
Leistungserstellung dargestellt. Ihm gegeniiber steht der natiirliche Prozefl mit einer kiirzeren
Durchlaufzeit, hoherer Qualitdt und geringeren Kosten. Die Anzahl der Schnittstellen ist re-
duziert; somit ergeben sich weniger Ubergaben und Riickkopplungsschleifen aufgrund von
Fehlern und Nacharbeit. Das Mitarbeiterverhalten wird verdndert, indem die Mitarbeiter zum
'Process Owner' werden mit mehr Verantwortung und Entscheidungsmacht bei gleichzeitig

3 Zu den Instrumenten der Darstellung zédhlen z.B. Technology Assessment (Technikfolgenabschéitzung) etc.

4 Besonders Japan nutzt die billigen chinesischen Arbeitskrifte zur Produktion importierter Komponenten, so
daf bei gleicher Qualitit die Herstellkosten um 50% niedriger sind; vgl. Vortrag von J. Rauschenberger
auf der Unternehmertagung am 10. November 1994 in Baden-Baden "Reengineering - Erfolg jenseits von
Lean Management".

5 Die Arbeitsteilung hat ihren Ursprung in der Industrialisierung und der Einfilhrung der FlieBbandarbeit
durch H Ford (Modell T) und E. Taylor mit der Trennung von ausfiihrender, moglichst spezialisierter und
einfacher Arbeit und der planenden, vorbereitenden Arbeit.
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hoheren Qualifikationsanforderungen. Durch die Bildung von definierten Prozessen, die in
einer Input-Output-Beziehung zueinander stehen, ergeben sich mehrere Lernzyklen in der
ProzeBbearbeitung und somit die Moglichkeit frither zu lernen.®

Die eigentlichen Geschéftsprozesse sind durch die Organisationsstruktur fragmentiert und
der allgemeinen Sichtweise verborgen. Mit der Forderung zur nattirlichen Ordnung zuriickzu-
kehren ist es daher unumginglich, diese Prozesse zu identifizieren.
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Abb. 2.2: Gegeniiberstellung der kiinstlichen und natiirlichen Prozeflkette

Die Unternchmen orientieren sich an der Wertschopfungskette (vgl. Abb. 2.3). Es bleibt aber
festzuhalten, daB3 diese Wertschdpfungskette isoliert von den Wertschopfungsketten der vor-
gelagerten (Lieferanten) und der nachgelagerten Stufen (Kunden) der Leistungserstellung be-
trachtet werden (vgl. Abb. 2.4) und die eigentlich wertschopfenden Aktivititen der Leistungs-
erstellung nur ungeniigend identifiziert sind. Bei der Analyse der Wertschopfungskette ist zu
unterscheiden zwischen Aktivitéten,

o die unmittelbar der Leistungserstellung dienen und fiir das Unternehmen einen
positiven Beitrag erbringen ('added value'; primére Aktivitdten)

« die zur Leistungserstellung notwendig sind (unterstiitzende Aktivititen)

e die zur Leistungserstellung nicht notwendig sind, d.h. sie leisten keinen positiven
Beitrag zur Wertschopfung; diese Aktivititen sind zu eliminieren bzw. zu redu-
zieren.

6 Zur Erlduterung des Zusammenhangs und der Erkldrung vgl. Abb. 3.7.
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Dieser quantitativ-qualitative Ausleseprozef) ist fiir simtliche Aktivitédten entlang der Prozef3-
kette der Leistungserstellung zu vollziehen, um so Optimierungspotentiale zu identifizieren.
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Abb. 2.3: Wertschopfungskette im Unternehmen .

W_t_*;ft:scl;i_ipf;ﬁl-l_gskette des Gesamtunternehmens

Abb. 2.4: Erweiterung der Wertschdpfungskette auf Lieferanten und Kunden
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Neben diesen 'harten’ Faktoren Struktur und System wurde der Unternehmenskultur (UK)
bisher zu wenig Beachtung geschenkt. Die UK ist geprdgt durch die grundlegenden Wertvor-
stellungen, Uberzeugungen, Denk- und Handlungsweisen und Verhaltensnormen (Vergangen-
heitsbezug). Die Bestimmungsfaktoren der UK sind wiederum die Umfeldfaktoren:

o Wirtschaftliche, technologische und 6kologische Faktoren

¢ Gesellschaftliche und kulturelle Rahmenbedingungen

« Managementfaktoren wie Strukturen, Prozesse, Fiihrungssysteme und Strategien,
aber auch Rituale und Symbole und die Personlichkeit der Fithrungskrifte.?™ =

Die UK ist eine intervenierende Variable zwischen Struktur und Verhalten. Sie liegt aber
"tiefer" und bildet daher die Basis fiir das Unternehmensklima. Das Unternehmensklima be-
schreibt "die Gesamtheit der von den Organisationsmitgliedern wahrgenommenen und damit
verhaltensrelevanten Merkmalen einer Organisation”. Sie wird somit ebenso zur inter-
venierenden Variablen zwischen Merkmalen der Organisationsstruktur und des Mitarbeiter-
verhaltens.8

Bestehende Kommunikationsbarrieren werden durch Verbesserung des gegenseitigen Ver-
stindnisses und der Kommunikationsfihigkeit in der Sprache abgebaut. Dazu dienen Job
Rotation, die Ubernahme der Machtpromotorenrolle durch Fiihrungskrifte oder die Unter-
stiitzung durch Meinungsfiithrer (Opinion Leader), die sich neben der Fachkompetenz auch
durch persénliche Glaubwiirdigkeit auszeichnen.?

Die Gestaltung der UK ist wesentliche Voraussetzung zur "Férderung von Innovation und
Kooperation".!9 Die Unternehmensphilosophie ist Kern der UK. Zur Erreichung einer Identifi-
kation ist das Verhalten von/in Arbeitsgruppen und Abteilungen zu interpretieren und sind
Rituale, Legenden und Symbole zu verstehen; das "Wertesystem des Unternehmens wird
lebendig".!! Innovations- und kooperationsfreudige UK zeichnen sich aus durch:

o Innovation mit hohem Stellenwert im Wertesystem

« Toleranz gegeniiber Fehlschldgen

o Intensive Ausbildung und Rotation der Mitarbeiter (Netzwerkbildung)
o Unterstiitzung von Champions.

7 Vgl. /Hau-91/, S. 173. Im Hinblick auf die Schaffung eines Innovationsklimas im Unternehmen wird auf
bestimmte Mafnahmen hingewiesen und die "acht Prinzipien fur die innere Kultur" dargestellt, die
entscheidenden Einflu} auf die Unternehmenskultur und ihrer Verénderung haben.

8  Vgl. /Ser-88/, S. 891f. Zur Nutzung der positiven Effekte der UK und des Unternehmensklimas sind
kooperative Systeme umzusetzen, die gekennzeichnet sind durch laterale Kommunikation und intensive
Interaktion, dezentrale, informell und formal organisierte Kontrolle, Zielvorgaben als Ergebnis der
Gruppendiskussion und der Entscheidungsfindung durch auf allen Ebenen iiberlappende Teams. Grundlage
ist das optimistische Menschenbild (Theorie Y) mit dem Streben nach Anerkennung, Autonomie und
Selbstverwirklichung in Form des 'Self Actualizing Man'. Die Leistungsorientierung wird unterstiitzt durch
den "partizipativ-delegierenden Fithrungsstil". Das sind die Voraussetzungen flir die weiteren Aussagen zur
Beeinflussung des Mitarbeiter- und Fithrungsverhaltens in der Arbeit; vgl. Kapitel 3.2 und Kapitel 5.

9 Vgl. /Ser-88/, S. 112.

10 vgl. /Wun-91/, S. 169ff.

' ygl. /Wun-91/, S. 169.
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Der UK wird ein sehr grofles Gewicht als Beharrungs- und Verdnderungsfaktor zuge-
sprochen.!2 Eine Systematisierung bietet die Zweiteilung:'3

e Kultur als integrativer Bestandteil jeglicher Sozialsysteme (objektivistisches,
deskriptives Konstrukt); Organisationen leben in bzw. haben eine Kultur

o Kultur als Ideensystem (individualistisches, ideelles Konstrukt); Organisationen
sind Kulturen.

Obwohl die Unternehmensentwicklung nur "begrenzt machbar" ist, da "eigen-evolutdtische
nicht determinierbare Krifte" am Werk sind!4, ist auch die Identifikation der Widerstands-
quellen unumgiénglich. Erklarter Widerstand in Form eines offenen oder versteckten Ver-
haltenswiderstand kann von Individuen oder von Gruppen ausgehen.!’ Ursachen dafiir sind
Informationsmangel, Angst vor Uberforderung, Gefihrdung anerkannter Wertvorstellungen
oder die Bedrohung der Machtposition. Mangelndes Anpassungsvermogen als Ausdruck der
Trégheit ist Unvermogen und fehlende Flexibilitdt aufgrund fester Denkstrukturen oder unbe-
wublten, tradierten Wertvorstellungen und Normen. Der Systemwiderstand ist Ausdruck
fehlender strategischer Fahigkeiten der Organisation und seiner Fithrungskrifte. Die System-
trigheit zeigt sich im personellen Bereich durch die ungenutzten Féhigkeiten und Lemnbereit-
schaft der Mitarbeiter und im infrastrukturellen in der Tendenz zur Selbsterhaltung der Pro-
zesse, Strukturen, Kapazititen und Managementsysteme.i6 Formen zur Uberwindung von
Widerstinden sind beispielsweise Informationen tiber Ursachen und Ziele des Wandels oder
die Partizipation der Betroffenen.!”

Bei der Uberwindung der genannten Probleme ist der ganzheitliche Ansatz, der die Organisa-
tionsstruktur, das Mitarbeiterverhalten (auch das Fithrungsverhalten) und die Prozesse/
Aktivititen gleichzeitig erfafit, anzuwenden.

12 ygl, FOR August 23, 1993, 'Reengineering the company'.

13 Diese Zweiteilung wird in Anlehnung an Keesing vorgenommen; vgl. /Sta-91/, S. 465.

14 vgl. /Ble-91/, S. 323fF.

15 Der Verhaltenswiderstand bei Individuen ist bedingt durch Gewohnheit, selektive Wahrnehmung usw. und
auf Organisationsebene durch Konformitit mit Normen, Interdependenz von Subsystemen, Privilegien oder
Tabus.

16 vgl. /Ble-91/, S. 432fF.

17 7u weiteren Formen der Widerstandsiiberwindung vgl. /Sta-91/, S. 904ff.
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3. Angewandte Losungskonzepte

Die im folgenden dargestellten Vorgehensweisen zur Beseitigung der beschriebenen Unter-
nehmensprobleme bei der Sicherung oder Erlangung von Wettbewerbsvorteilen sind gekenn-
zeichnet durch die isolierte Optimierung einzelner Unternehmensbereiche hinsichtlich der
vorgenommenen Dreiteilung des Unternehmens.! Die damit erzielbaren Erfolge sind aber
nicht von Dauer und erbringen zudem nicht die erhofften und notwendigen Verbesserungen.

3.1 Organisationsstrukturen zur evolutioniiren Anpassung an die Entwicklungsdynamik-

Die Charakteristika von Organisationen ist "die Zusammensetzung aus Individuen und Grup-
pen, die mittels funktionaler Diffefenzierung und rationaler Koordination und Fithrung die
Erreichung bestimmter Ziele und Zwecke anstreben und dabei auf Dauer angelegt sind".2 Die
daraus entstehende Struktur ist das "Ergebnis einer bewullten, zielgerichteten Gestaltung von
Regeln der Zusammenarbeit in sozialen Gebilden, die primir auf die Ziel- und Zwecker-
reichung ausgerichtet sind".3

In einem "Anpassungskreislauf'4, bei dem der Ausgangspunkt fiir Verédnderungen nicht fest ist
und Verdnderungen wiederum zu Verdnderungen fiihren, vollziehen sich diese Verdnderungen
in Phasen der Evolution und Revolution.’ Die Evolution ist ein langfristiger Prozef}, bei dem
durch Verinderung vorhandener Strukturen neue Einheiten entstehen. Bei diesem Prozel
werden solche Formen selektiert, die durch verbesserte Anpassung an ihre Umwelt ihre
Uberlebenschancen erhdhen.¢ Das System Organisation versucht diesen evolutionédren Prozef3
zu steuern bzw. zu beeinflussen mit dem Ziel, der Bildung eines dynamischen Unternehmens?,
um der Dynamik und Komplexitit der relevanten Umwelten begegnen zu kénnen.®

Eine geplante Unternehmensentwicklung ist aber nicht "unbegrenzt machbar, sondem es
bleiben stets nicht steuerbare, eigenevolutiondre Kréifte am Werk (Organisations-tragheit).?

Zu der Dreiteilung und den zahlreichen Instrumenten vgl. Abb. 1.1 und Abb. 5.1.

Vgl. /Sta-91/, S. 383.

Vgl. /Sta-91/, S. 419.

Vgl. /Sta-91/, S. 429.

/Sta-91/, S. 545 stellt die evolutiondren (stetig) und revolutioniren (sprunghaft) Perioden graphisch dar.

Vgl. /Sab-93/, S. 6.

Diese Unternehmen sind gekennzeichnet durch die ErschlieBung dynamischer Nutzenpotentiale, die durch

die Multiplikation von Systemen und Prozessen, die Entwicklung von differenzierten Kulturen in Hinblick

auf Intrapreneurship (Unternehmer im Unternehmen) und Individualismus (Kreativitét und Innovation)
und die Realisierung definierter Ziele, die Flexibilitit aufgrund weitestgehender Dezentralisation, die

Entwicklung von Dynamik-Promotoren, den Aufbau strategischer Erfolgspositionen (Konzentration auf die

Kernkompetenzen), die flexible Anpassung von Struktur und Prozeflorganisation, die Beschrankung der

Managementsysteme auf ein sinnvolles Optimum, die Menschen-, Zeit- und Qualitétsorientierung

entstehen. Vgl. dazu /Pim-91/, S. 249-256.

8  Vgl. /Bie-91/, S. 54. Dynamische Unternehmen sind gekennzeichnet durch optimale Instabilitéten, kreative
Konfliktsituationen und grundlegende Verdnderungen; dabei ist die Erzeugung von Spannungen und
Konflikten (positive Riickkopplung) von Bedeutung. Statische Organisationskonzepte dagegen zeichnen
sich aus durch Konstanz, Dauerhaftigkeit, Prognostizierbarkeit, Stérungskompensation (negative
Riickkoppelung) und Konfliktvermeidung.

9 Vgl /Pim-91/, S. 23.
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